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順位 業　種 2004年 2005年 2006年 2007年 2008年 2009年
1 海運業 908 921 900 927 976 914
2 石油・石炭製品 890 960 929 922 856 838
3 医薬品 785 811 811 822 828 832
4 鉱業 683 699 745 752 791 785
5 電気・ガス業 765 772 780 787 783 780
6 空運業 802 796 766 838 796 751
7 証券・商品先物取引業 792 840 795 726 685 659
8 建設業 691 702 713 718 717 701
9 卸売業 659 684 710 724 734 696
10 電機機器 705 716 727 738 727 661
11 銀行業 651 685 707 695 683 657
12 保険業 743 730 758 714 656 633
13 輸送用機器 700 705 707 713 693 617
14 情報・通信業 647 670 679 687 684 665
15 化　学 676 686 682 686 678 640
16 非鉄金属 582 640 667 684 664 603
17 精密機器 639 655 666 675 658 602
18 機　械 647 658 668 676 662 599
19 鉄　鋼 625 666 687 686 660 588
20 食品業　 623 638 641 633 628 619
21 陸運業 615 617 619 628 626 616
22 不動産業 612 641 656 659 640 598
23 ガラス・土石製品　 601 628 639 643 635 595
24 パルプ・紙 623 617 620 619 615 587
25 ゴム製品 628 629 630 625 612 568
26 その他金融業 571 607 618 619 615 600
27 倉庫・運輸関連産業 602 628 627 618 601 567
28 その他製品 564 576 594 591 588 556
29 水産・農林業 525 529 552 565 564 554
30 金属製品 551 586 588 589 587 548
31 繊維製品 554 563 574 566 552 512
32 サービス業 478 498 504 504 504 482
33 小売業 473 492 489 480 477 466
年収平均 654.9 674.1 680.3 682.1 672 639.1
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最低正価 52,500円 57,750円 69,300円
実質単価 25,700円 27,120円 47,422円
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●パークハイアット東京 47,639 ○宮古島ベイサイドアラマンダ 55,266
○上高地帝国ホテル 35,410 ○ TDR、ミラコスタ 55,000
○ザ・ブセナテラス 33,758 ○東京ディズニーランドホテル 55,000
●ウエスティン東京 32,773 ●マンダリンオリエンタルホテル 45,435
○シェラトングランデ・トーキョー 29,601 ○ TDRアンバサダー 45,000
○帝国ホテル 27,567 ●ザ・ペニンシュラ東京 40,103
○ホテルヨーロッパ 27,360 ●シャングリラ東京 39,359
○ホテルオークラ東京ベイ 27,225 ○ザ・ブセナテラス 37,553
○ホテル日航東京 27,115 ○上高地帝国ホテル 36,509
○ロイヤルパークホテル 25,346 ○ラ・スイート神戸ハーバーランド 36,244
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のだ。「表─ 3」で明らかな様に例えラックレートが 6万円でも ADRは 2万円台となって
いる。集客への執着の強さを見せつけられる。
一方、「外資系高級ブランドホテル」は邦人マーケットに対しては 5万円超の高額な料金
にて集客に効果を挙げている。その効果の第 1の要因は「ハードウエア」の品質の高さに
ある。特に「客室」は「日系高級ホテル」でも太刀打ち出来ない程格段の差であり、日本人
客は決して高い、とは言わない。
要するに次の様にまとめられる。
5.2.　「日系高級ホテル」マネジメントがもたらす誤りの戦略
「日系高級ホテル」はバブル崩壊前の好景気時に「宴会部門」に関心が偏り過ぎていた。
特に「御三家」は日本のホテル産業の牽引車であったにも関わらず外国のホテルを視察し
ても、欧米の‘ホテルは旅人の宿’という基本コンセプトを理解していなかったのではない
か。何故ならばホテルは「宿泊部門」が主要部門と位置つけるのは常識であり、その基本戦
略が目先の宴会需要に翻弄されたのである。
「外資系高級ホテル」との競い合う戦略が見えてこなかった。
5.3.　「外資系高級ブランドホテル」の巧みな戦略
5.3.1.　その 1：ヒュー マンウエアによる‘サプライズ’の演出
ホテル構成 3要素の中で、両者共「ハードウエア」に最大な視点が集まるものだ。しかし
外資系高級ブランドホテルは日本国内での出店においては人的サービス、例えば‘サプライ
ズ’の演出にも表れる様に「ヒューマンウエア」への関心も盛り込むところなど上手である。
その点「日系高級ホテル」の「ヒューマンウエア」への関心は希薄であり、時には「宿泊
施設産業」ではないか、と思わせる程‘おもてなし’が欠如していることさえある。
5.3.2.　その 2：スタッフへの心遣い
「日系高級ホテル」と自負しても「お客様」と直に接する現場最前線のスタッフにホテル
マネジメントはどれ程気を遣っているのか、甚だ疑問である。実際、フォーシーズンと手を
切った日本のホテル運営会社のトップマネジメントと話しても「ヒューマンウエア」への関
心が低いこと実感させられ落胆した。「外資系高級ブランドホテル」とのMC契約を中止し
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た理由も見えてくる。
5.4.　総支配人の「権限」と「決済力」が勝る。
よく聞かれる言葉に、「権限の委譲」と「責任の明確化」がある。
「外資系高級ブランドホテル」は正に「総支配人」がその対象者であることから、これま
でも円高になれば「価格戦略と戦術」にて「集客」を図っていた。その決断の早さは「日系
高級ホテル」の比ではない。
「日系高級ホテル」の戦略は「外資系高級ブランドホテル」が本格的に日本に進出して以
来破壊された、と言っても過言ではない。事実、「日系高級ホテル」が有していた「日本人
上層客」が「外資系高級ブランドホテル」へ流れているのだ。
その要因の 1つが「ハードウエア」の質感の高さにあるが、次第に利用を重ねるとホテ
ルスタッフとのコミュニケーションが厚くなり、「お客様」が利用頻度を高めてきているの
ではないか、と思う。「ホテルスタッフ」と「お客様」とが強く繋がると「日系高級ホテル」
は上層客と下層客に挟まれ、終始‘価格競争’にさらされるのではないか、と危惧するので
ある。
もう 1度「ヒューマンウエア」の重要性を認識することが戦略の練り直しの中で最も重
要な課題であると申し上げたい。
‘戦略無き戦術’はあり得ない。
